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要旨
本稿は、標準製品の大量生産による効率性を損な うことなく顧客の受注に応 じたカスタム化製品を生
産 し供給するマス ・カスタマイゼー ション(以 下、MC)行動を戦略的視点より捉 えなおす分析枠組みを
構築する試みである。既存のMC研究は、複数の諸活動(機 能)を 組織内/組織間横断的に調整 し、いか
に低い生産コス ト/短い リー ドタイム/高 い製品カスタム化程度を同時達成するか というMC行動の内容
研究に詳 しい。MC行動を企業の戦略的な成果 と結び付けて論 じるためには、競争構造を特定 し、産業あ
るいは戦略グループが競争を繰 り広 げる場(競 争市場)に おいて当該企業群がどのような経営資源をも
って優位性 を獲得 ・維持するのか とい う問題を扱 う必要がある。本稿では戦略論における諸説を概観 し、
筆者の重要視する戦略的視点の要件を明確に しっっ、競争市場における優位性の源泉→MCの有効性一→MC
行動の内容(紅 ケイパビリテ ィ)→戦略的な経営成果(競 争ポジションの獲得 ・維持)と い う 「戦略的
MC研究の分析枠組み」を提示する。
キー ワー ド;マ ス ・カ スタマイゼ ーシ ョン/戦 略/競 争優位/資 源ベー ス/ケ イパ ビ リテ ィ
1問 題の所在
筆者 は既 にマ ス ・カス タマイ ゼー シ ョン(以 下、MC)文献 の レビュー を通 して当該 分野におけ る研究
の中心が 、MC行動 の内容研 究にあ るこ とを整理 してい る(拙 稿2003,2004a,2004b,2004c)。標準製品
の大量生 産 による効 率性 を損 な うこ とな く、顧 客の受注 に応 じたカ スタ ム化製品 を生 産 し供 給するオペ
レーシ ョナル なケイパ ビ リテ ィ研 究が、MC研究の 中心 である。 ここで問題 とな るの は求め られ るケイパ
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ビリテ ィは企業が属す る競争市場の特性 によ り異な るとい う戦略的視点 の所在で ある。筆者 は拙稿
(2004c)において、MCの限界や適用可能性を論 じるためには、MC行動に関わるケイパ ビリティの内容
を研究する前に競争構造の検討が必要であることを主張 している。MC行動を企業の戦略的な成果 と結び
付けて論 じるためには、競争構造 を特定 し、産業 あるいは戦略グループが競争を繰 り広げる市場(競 争
市場)に おいて企業がどのような経営資源をもって優位性を獲得 ・維持する競争を繰 り広げているのか
とい う問題 を扱 う必要がある。
顧客の特別 な注文に応 じたカスタム化製品の供給それ自体が顧客満 足の構築へ直結することがMC研究
における前提 となっている。そもそもMC研究への戦略的視点の導入意義とは何であるのか。 この点につ
いてはマーケテ ィング論 における顧客志向、市場志向的な行動に対するいわゆる戦略的マーケティング
ロ
論からのアプローチが、MC研究への戦略的視点の導入意義っいて示唆を与えてくれ る。最終顧客へ個別
対応するとい う企業による高い顧客志向性は顧客満足への寄与を説明できる として も、競争優位獲得 ・
維持への影響については十分な説明は与 えられていない。DayandWensley(i983)による論文 「戦略的
志向を伴 うマーケティング理論」の中で彼 らはマーケテ ィング論への戦略的志向の導入意義 について以
下のよ うに述べている。
顧客志向は顧客への直接的な訴えを通 じて勝ち得る顧客のための究極の奮闘を暗示 している。(中略)
対照的に競争者志向は、単 に顧客ニーズにヨリ合致する製品 を提供することよ りも、多くの方法におい
て競合 の費用を犠牲にすることによって獲得す る究極の 「賞(prize)」として顧客を捉える。競合よ り
も高い優位性の源泉は、強 固な流通調整、サプライヤーによる優先的な扱い、低 コス ト化においてもま
た確認することができる(DayandWensley1983,p.82)。
戦略的視点に立てば、顧客志向的行動であるMCの有効性は、企業が属する競争市場(産 業あるいは戦
略グループ)1において企業が保有する資源 と競合が保有する資源 との相対的な関係によって変化す るい
わばコンティンジェン トな概念である(拙稿2004c)。換言すれば、MC行動が有効に機能 し競争優位獲得 ・
維持に十分に寄与する産業 もあれば、一方の産業においてはMC行動が競争優位へそれほど寄与せず、む
しろ他の競争行動が優位性の源泉 となる場合があるだろ う。
本稿はMC研究への戦略的視点の導入意義 を明示化す ることにより、競争市場における優位性の源泉に
注目するMC研究の分析枠組みを提示す る試みである。本稿の構成は以下のとお りである。第一に、MC研
究の レビューよりその成功要因に関す る概念モデルを提示 しているBroekhuizenanClAlsem(2002)論文
に対する批判的検討を手がか りに、MC研究における戦略的視点の扱いに関す る現状を確認する。続いて
戦略的MC研究の分析枠組みの構築を試みる。戦略的視点とは優位なポジシ ョンを獲得 し維持するための
1戦略論で言 う産業(業 界)あ るいは戦略グループといった一定の参入障壁(あ るいは戦略グループ間での移動障壁)
を形成 している企業群が競争を繰 り広 げる空間と、競争市場 との事実上の区別は困難である。概念上の区別は、産業
が参入障壁に着目し企業グループ間の移動不可能性の程度 として境界を設けている(Porter1980,1985,Barney
l996)のに対 して、競争市場は顧客の類似的なニーズの集合とこれ らニーズの充足を競 う売 り手が遭遇する場 として
捉えられている点にある(Day1990)。
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源泉は何か とい う問題の検討にある。優位性の獲得 ・維持に関してはPorterの外部環境に着 目するf競
争優位論」、Barneyらによる企業内部の資源の異質性に着目する 「資源ベース ・ヴュー」、またマーケテ
ィング論より顧客ニーズの充足を目的 とする企業群の競争行動に着 目するDayの 「市場駆動型組織論」
が代表的な視点である。当該分野の知見を総合2し、競争市場における優位性の源泉→MCの有効性→MC行
動の内容(MCケイパ ビリティ)→戦略的な経営成果(競 争ポジションの獲得 ・維持)と い う戦略的MC研
究の分析枠組みを提示する。結びとして今後の研究課題、研究の手順及び本稿の位置づけについて言及する。
皿MC研 究における戦略的視点の現状
本章 は既存 のMC研 究 が戦略 的視点を軽視 し、MC行動へ影響 を与 える要 因が単に完 全標 準化かあ るい は
完全 カス タム化 か とい った製 品 ・サー ビス(以 下 、製品のみ記す)の カ スタム化 レベ ルの意思決 定 と実
行問題 に力点 をお く近視眼的視 点を採 用 してい るこ とを批判的 に検討す る。 まず、既 存 のMC研 究におい
て戦略的視点 が どの よ うに扱 われて きたか を概観 しなけれ ばな らない。 そ こで本 章では 、既 存のMC文 献
を丹念 に レビュ 一ーし、そ の成功 要因 を包括 的に整理 したBroekhuizenandAユsemのi論文 「マス ・カス タ
マイゼー シ ョンの成功要 因:概 念モデ ル」を手がか りに、既存のMC研 究において戦略的視点 が どの よ う
に扱 われ て きたか にっ いて確認 してお こ う。
BroekhuizenandAlsemの関心はMC研 究にお ける成功要因の識別 にある。彼 らは主要 な顧 客 グル ープ
との長期的 関係性 を構築す るこ との重 要性 を指摘 した上で、その具体的 手段 としてMCを 捉 えてい る。製
品バ ラエテ ィ化 が内包す る単位 コス トの上昇 と複雑 な購 買意思決 定を助 長す る とい う問題 に対す る潜在
的 な解決策 をMCに 求 め、顧客 の要求に合致す る製品 を生産す ることが必 要である と主張す る。 また、企
業 の低 い 紅 適 用率 の原 因を既存 ビジネスモデルの 大幅な変 更の必 要性 にあ ると述べて い る。
この よ うな彼 らの前提 と問題 意識は文献 レビュー を通 じて、図1の 「MCの成功 要因に関す る概念 モデ
ル]へ と帰結す る。Pine(1993)、Hart(1995)、Kotha(1995)らの主要なMC研 究 にお ける成 功要因 に
関す る記述 を整理 す る方法 で彼 らは成 功要因 を組織 の外部要因 と内部要 因に分類 してい る。 「内部要因」
とは筆者 の用語 「MC行動 に関 わる組織 ケイパ ビ リテ ィ(以 下、MCケ イパ ビリテ ィ)」と類似す る概 念で
ある。生産管理論 に依拠す る生 産プ ロセスアプ ローチ研究が この概念 を詳細 に論 じてい る(拙 稿2004a,
b)。このア プ ローチの 中心的な関心 は製 品の カス タム化諸活動 お よび諸活動間 の調 整能力 に ある。 プ ロ
セ ス上に存在す る複数 の諸 活動(機 能)を 組 織内 、組 織間横 断的 に調整 し、いか に低 い生産 コス ト/短
い り一一ドタイ ム/高 い製 品カ ス タム化程度 を同時 達成す るかが問題 の 中核 であ る(Pineetal.1993,
Silveiraeta1.2001)。既存のMC研 究の多 くは この アプ ローチに依拠 しMC行動の効 率的なプ ロセ スが
成果 に寄与す る ことを仮定 としてい る。
2PorterとBarneyの戦略論は競争優位を生み出す要素単位に相違は存在するものの、双方とも基本釣には伝統的な産
業組織論に依拠 している。本稿においても競争構造が経営成果へ直接的な影響を与えるとい う産業組織論の前提を踏
まえつつ、同一の均衡する競争構造の下に属する企業間の成果の差異はその行動内容の優劣が影響するとい う企業戦
略論、マネジアル ・マーケティング論の立場をとる(拙稿2004cも参照されたい)。
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図1、MCの 成功要因に関する概念モデル
外部要因
顧 客要因
・顧客の異質性
・顧客の関与度
・プ レミアム価格を支払う意向
・プライバシーへの関心度(一)
製 品要 因
・購 買頻度
・可視性
・高級 レベル
・カ スタム化 への適応性
市場要因
・市場の多様性(バ ラエティ)
・小売業者の協力意思 と能力
産業要因
・情報技術の成長度
・Eコマースの成長度
・生産技術の成長度
内部要因
企 業のケイパ ビリテ ィ
・製造の柔軟性
・流通とロジスティックスの柔軟性
・情報/知 識のシステム
・オペ レーションに関わる情報
・顧客に関わる知識
・先発者の優位性
都 への移 行
・資源の利用可能性
・変化への準備
恥 の成功=大 量(マ ス)生 産オファ リングと
比較 して、より優れた顧客価値の提供
消費者]仁よる認 知コス 声
・プレミアム価格
・要求される追加的な時間 と努力
・不確実性の上昇
済費者仁よる脚 ベネフイ ツ斤
・手綱:よ り高い品質の製品 とサー ビス
・操纈 ク:より楽 しめるショッピング経験
出 所:BroekhuizenandAlsem(2004),p.326
彼 らの貢献 はMCの 成 功 要因 と して内部要 因に加 えて 外部 要因 を整理 した点に ある。外部 要因はlfCが
ヨ リ有 効に機 能す る競争 市場 の属性 を識別 す る際 に役立つ 指標 となる。 しか し、既存 のMC研 究 は外部 要
因の市 場間にお ける差 異を あま り重視 して こな かった。 多 くのMC研 究が特定 の市 場(産 業あ るい は戦略
グルー プ)に 属す る一 企業 を分析 単位 とし、ケー スス タデ ィを通 じて、MC行 動の 内容 にっいて詳細 に考
察 してい る点は この こ とを示 してい る(Kotha1995,1996,Eastwoodl996,FeitzingerandLee1997,
Magretta1998,PetersandSaidin2000,拙稿20 4c)Sある企業群 が同一の外部要因 を共有す る場合 、
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内部 要因であるMCケ イ パ ビリテ ィの優劣が唯 一成 果へ影響す る要因 となるこ とがMC研 究の仮 定であっ
た。
た とえばKotha(1995)はナ シ ョナル 自転 車工業の事例 を扱 った論文 「マ ス ・カス タマイゼー シ ョン:
競 争優位の ためのエ マー ジング ・パ ラダイ ムの実行 」の 中で、極 めて表層 的に競争構造 を捉 えている。
Kothaは、1)新 しい製造技術の登場、2)技 術変化 ス ピー ドの加速 とそれ に伴 う製品バ ラエ ティの多様
化 を上昇 させ る製品 ライ フサイ クルの短縮化 、3)製 品 ・サー ビスのバ ラエテ ィの増加 、 よ り多 くの機
能 、 よ り高い品質へ向 けて顧客需 要の本質 が シフ トしてい る、 とい う3つ の要因 を多 くの産業 に適用 可
能な今 日の競争 に関わ る変化 と して いる。 さらに彼 は、「この よ うな変化 に直 面す る産業 内で競争す る企
業は、 もはや標準化製品 ・サー ビスのみ を基礎 と した競争 がで きない」(Kothal995,p.21)と述べ 、競
争戦略 にお けるマス ・カスタマイ ゼー シ ョンの役割 に関 して 日本 の 自転 車産業 を対象 と した事例研 究(MC
ケイパ ビリテ ィ研究)を 展開 して いる。
なぜMCが 自転 車産業 にお いて 必要 とされた のか。MCが有効 に機 能す る競争 市場 の条 件が 自転車産業に
備 わってい たのか とい う疑問 が想起 され る。 ここで再びBroekhuizenandAIsemモデ ルへ 目をやれ ば、
彼 らが提示 している外部要因 の内のい くっか はMCが有効 に機 能す る競争市場 の属性 を特定す るには十分
といえない ヨリ一般的 な環境要 因である こ とが判 る。 と りわ け、「顧客 の異質性 」 と 「市場の多様性」は
産 業間あ るい は戦略 グルー プ間で の多少 の差 異は存在す る もの の、競争が集 中す る構 造 下では認知済み
の要因であ りMC行 動 を説明す る十 分条件 とは考 え られ ない。換言すれ ば、 「顧客の異 質性」やf市 場の
多様性 」とい った要因は、製品 ライ ン拡 張に伴 う多品種少 量生産体制 に よって も対応 可能な事象で あ り、
む しろ このよ うな要 因は何 らかの カス タマ イゼー シ ョンを含むMC行 動 と製品多様化、製品バ ラエ ティ化 、
製 品 ライ ン拡 張 といった諸 手段 との識別 に混乱を与 えてい る(Kahn1998)。
一方MCの 成功へ特定的に寄与す る外部 要因は 「プ レミアム価 格を支払 う顧 客の意 向」、「製 品の高級 レ
ベ ル」、 「購 買頻度」な どの 「顧 客 の関与度 」に関わ る要因 であ ろ う。DurayらがMC行 動 は顧客 による関
与な く しては成立 しない ことを一連 の研 究で示 しているよ うに 「顧客 の関与度」 はMCの有効性へ影響す
る重要な変数であ る(Durayeta1.2000,Duray2002)。「顧 客の 関与度 」 とは顧客 に よるMC行 動への
参加意欲 であ り、高い 「顧客 の関与度」 とは特 定の製品 ・サー ビスが相対的 に高い価 値ポ ジシ ョンを顧
客(買 い手)に よって与え られ ている状 態 を指す。MCが 受注 生産方式 を前提 として いる以 上、顧 客に よ
る受注 内容の指示 はMC行動 に とって不可欠で ある。 また 「顧 客の関与度」が成功へ 寄与す る主たる外 部
要 因 として位置づ け られ る理 由はそ のベ ネ フ ィッ トにある。価 値連鎖 上の早 期段 階か ら顧客が 関与 す る
こ とは、製品の高い カスタム化 を顧 客へ提供 し、企 業 に対 し顧 客 との よ り緊密 な学習機 会 と関係性構 築
の機会 を提供す る。繰 り返 し取 引を通 じた顧 客 との 関係性構築 と学習機会の獲得 は 紅 行動 のベネ フ ィッ
トとして論 じられ ている(Kotha1995,GilmoreandPine1997,Durayetal.2000,Duray2002)。
Br・ekhuizenandAlsemによるMCの 成 功要因(外 部要 因/内 部要因)は 、その前提 となる成功概念 に
立脚 している。彼 らはMCの成功 をf大 量(マ ス)生 産 によるオ ファ リング と比較 して、よ り優れた顧客
価 値の提供」 と している。す なわ ち、企業 が大 量生産ベ ースか らMCへ 移行 するこ とによって、(大量生
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産ベースの製品 ・サービスと比較 して)よ り優れた顧客価値を提供す ることが可能となる状態をMCの成
功 と位置づけている。彼 らの言 う顧客価値 とはf消 費者による認知コス ト」と 「消費者による認知ベネ
フィッ ト」の差である。 しか したとえ大量生産製品よりもカスタム化製品が高い顧客価値を創造すると
しても、MC行動が優位なポジションの構築 ・維持へ寄与することとは保証されない。本稿が主張するMC
研究における戦略的視点の軽視 とはここに力点がある。
前述のDayandWensley(1983)に依拠すれば、MC行動が競争優位へ寄与するためには個別顧客への
対応 とい う顧客志向性に加え、競争がいかなるルール(ど のよ うな経営資源が優位性を生み出すか)に
よって展開されているかを識別する複眼的な視点が求められる。MCの有効性 とはMC行動が優位なポジシ
ョンの構築 ・維持に関わる源泉であるか否かにまずは依存する。次章では戦略的視点を導入するMC研究
の分析枠組みについて、本稿で主張する戦略的視点の要件を明確 にしながら考察 していく。
皿 戦略的MC研究の分析枠組み
本章では、職 略的lc研究の分析枠組み」の構築を試みる。まず、9章 での考察を踏まえ図2の 「既
存のMC研究の構図」にっいて解説 し、戦略的視点を軽視するその近視眼 を明らかにする。続いて 「戦略
的MC研究の分析枠組み」についてその要素間の関係に着目しなが ら考察する。筆者が重要視する戦略的
視点の要件を明確にしながら、競争市場における優位性の源泉がMCの 有効性へ影響を与え、さらにMC
の有効性の程度により優位性獲得のために重要視されるMCケイパ ビリテ ィの内容が異なることを提案す
る。
既存のMC研 究 は一般的 な環境要因の変化 を所与 とし、環境変化 への対応 と してMC行 動への移行 とそ
の内容 につ き詳 しい点 に特徴がある(図2参 照)。た とえばPine(1993)による 「市場激動性 マ ップ」あ
るいは多 くのMC論 文 の冒頭 に登場す るf顧 客の異質性 の高 ま り」、 「市場の多様化」、「情報通 信技術の進
化」 な どの環境 変化 はこの こ とを説明 してい る(Hart1995,Silveriaeta1.2001)。MCケイパ ビ リテ
ィでは、カス タム化製 品の供給 によ る顧 客価値の創造が成果 と して捉 え られて いる。標準化 製品は顧 客
のユニー クなニー ズを十分満 たす ことがで きない。標準 化製品 と同等 の価格で提 供 され るカス タム化製
品は標 準化製品以上の価値 を顧客へ提供 可能 となる。 この よ うな前提 の下、画 してMC研 究は!fcを計画
(製品カス タム化 レベル の決定)、成功裏 に実行 し、顧 客学習を通 じた計画修正を行 うItcケイパ ビリテ
ィ研究へ と傾 倒 してい く。機能間、組織 間の諸活 動の調整 と統合 を通 じたカ スタム化製品 の受 注 ・生産 ・
配送に関わ るケイパ ビ リテ ィの優劣 が顧 客価値へ影 響 を与 える とい う研 究の構 図が描かれ る。
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図2既 存のMC研究の構図と戦略的MC研究の分析枠組み
既存のMC研 究の構図
一般的な環境要因
・顧客の異質性
・製品の多様化
・製造技術の柔軟性 ・進化
・情報技術の進化
MCケイパ ビリテ ィ
・製品デザイ ン能力(モ ジュール)
・BTO生産 ・配送 システ ム
・機 能 間/組 織間調整能 力
戦略的MC研究の分析枠組み
成果
・顧客価値の創造
・顧客関係性の構築
・顧客学習
競争市場における
優位性の源泉 ←
・重要 な資源 ・ケイ パ ビ リテ ィ
1'
MCの有効性
・主要な成功要因と
顧客対応能力の関係
▼
MCケイパ ビリテ ィ
・有効性の程度に合わせた
MCケイパ ビリテ ィの構築
r
戦略的な成果
・優位な競争ポジシ ョン獲得
・差別的優位性/コ ス ト優位性 一
・市場 シェア
出所=筆 者作成
しか し、戦略的視点に立てば、このような研究の構図は顧客志向性を過度に重視する極めて近視眼的
な視点に映 る。図2はf－ 般的な環境要因」と 「MCケイパ ビリティ」の間には論理的な飛躍があること
を示 している。前述のように 「MCケイパ ビリティ」にとって 「一般的な環境要因」は十分条件ではなく
必要条件であ り、必ず しも顧客への個別対応(カ スタマイゼーシ ョン行動)を 十分に説明する要因では
ない。「一般的な環境要因」の重要度に競争市場間で差異が存在することも捨象している。 このような論
理的な飛躍を生 じさせないためには、戦略的視点の要件を明確化 しつつ 「戦略的MC研究の分析枠組み」
を構築する必要がある。産業、戦略グループ、競争市場等、互いに競い合 う企業群間の境界が明確な特
定の競争領域でいかに企業が持続的競争優位を獲得するのか とい う問題が本稿で扱 う戦略的視点の本質
である。MC研究へ戦略的視点を導入すれば、MC行動が競争優位獲得の主要な駆動要因 となる条件を識別
できるだろ う。以下に戦略的視点の要件を示す。
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1)資源 ・ケイパ ビリテ ィの重要度 は競争市場 によ って異な る
環境変化への適応 として企業行動を捉えることは間違いではない。 しか し、その前提 となる環境が顧
客ニーズの充足をめぐり互いに競い合 うある企業群によって形成 される競争市場を想定することが、戦
略的な経営成果 と結びつけたMC研究には不可欠となる。異なる競争市場はそれぞれ異なる資源やケイパ
ビリティ3の重要性を要求 している。
Porter(1980)が指摘する産業(業 界)と い う競争領域は、それぞれ異なる参入障壁、規模の経済性
/製品差別化/コ ス トや資金力/流 通チャネルの確保などの要因の有意義な差によって分類 される。つ
ま り産業間での移動が制限されている状態を持って競争領域の境界線を引いている。 さらにPorterは産
業内の企業を戦略グループなる企業群に分類する考え方も提示 している。 これは産業(業 界)内 に類似
した戦略を採用する複数のグループが存在するとい う企業詳聞の差異 と類似性 を許容す る考え方である。
彼は戦略の次元(strategicdimensions)なる要因(専 門度/ブ ラン ド指向度/技 術 リーダーシップ/
品質/コ ス ト面でのポジションなど)に より、産業内の企業を戦略グループとして分類す る方法を提供
し、戦略グループ間の競争および参入すべき戦略 グループの選択問題を主たる問題領域 としている。こ
れは ヨリ魅力的な競争領域(産 業あるいは戦略グループ)を識別 し、識別 した市場へ参入 しそ して自社
を優位 にポジショニングすることが、競争優位獲得のための主たる行動であるとい う彼の分析視角によ
る。一方、マーケティングよりアプローチするDay(1990)が指摘する競争市場 という競争領域は、製品
の代替性 の域を超 えた機能の集合 としての顧客ニーズと競合によるそれ らニーズ充足の能力が出会 う場
として捉えられる。市場やその下位概念であるセグメン トの境界線 は、顧客ニーズの特性 とそれ らニー
ズを満たす技術、生産コス ト、流通カバ レッジ等、競合 との相対的な類似性によって分割 されグループ
化す る方法によって引かれる。
ここで重要なことは戦略には競争領域間に有意義な差が存在することである(Day1990,p.112)。競
争市場あるいは産業、戦略グループという名称に差こそあれ、互いに競争を繰 り広げる企業群は同様の
脅威 と機 会を共有 し、結果 として類似 した戦略を用いるグループへ分類 され る(P・rter1980,Barney
1996)。つまり、異なる競争市場は、そこに属する企業群に対 して、他の競争市場 とは異なる特有の資源 ・
ケイパビリテ ィを要求することになる。
本稿において重要なことはそのような類似 した戦略を採用する企業群が何を争点として優位性 を獲得
す るために競争を繰 り広げているかという点にある。特定の競争市場における優位性の源泉がMC行動に
関わる資源やケイパ ビリティに関連 していることがMCの有効性を高める条件となる(図2参照)。Dayand
Wensley(1988)はこの点に関し、「主要な成功要因(KeySuccessFactors)」とい う用語を用いて説明
している。Dayは以下のように述べている。
3資遮とケイパビリティの定義や概念聞の厳密な峻別はここでは行わない
。 しかし大まかな意味では、資源を最広義
に捉 えるな らば、ケイパ ビリテ ィとはその無形性に着 目す る資源 の一 部分 であ り、複数の資源 を結合 させ資源間 ある
いはチーム1メ ンバー間 の調整 によって レソ トの獲得に寄与する ノウハ ウ、知識、スキル などと呼称 され る実行能力
であ る と捉k6れ る(Grant1991,Halll992,小 林1996,Teeceetal.1997,Teece1998)。
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ある事業の資源、地位、業績における優位性を理解することは、 目的に対する手段にすぎない。管理者
が現実に知りたがっていることは、最小の努力で最大の成果 を得る方法である。 この 目的のためには、
地位的優位性 と業績結果に最 も偉力を発揮する一握 りのスキル と資源を発見す ることが必要だ。(中略)
これ ら成功要因でよい得点を上げることができなければ、確実に失敗の烙印をおされることになるだろ
う(Dayl990,邦訳p.151)。
Dayは成 功要因の内容 として優位 性の源 泉を 「卓越 した資源(superiorresources)」、f卓越 した スキ
ル(superiorskills)」、「優れ た統制」へ分類 し、前者 を有形の競争 要件(流 通 カバ レッジ、製造設備 、
財務能力等)と して、後の2っ を無形 の能 力 と して捉 えている。 「卓越 したス キル」 とは専 門的な知識 、
顧 客 との連結能力 、顧客へ の対応 能力 な ど、 資源 を競争手段 へ と変容 させ る鍵 とな る人物(あ るいはチ
ーム)の 独特の能力で あ り、「優れ た統制jと は資源 とスキル が有機 的に結合 され ているかを管理す る能
力である。 この よ うな資源ベー スの分類はDayに 限 らず 、資源 ベース ・ヴュー に依拠す る研 究者 に よ り
要素市場 における生産 要素 単位 まで遡 り、企業が持つ特 有の能 力 と して捉 えられてい る(Barney1986)。
Porterによる産業 を単位 とす る分析 枠組 み とBarneyらに よる企業 を単位 とす る分析枠組み の統合 を試
みたAmitandSchoemaker(1993)は、優位性 の獲得 に寄与す る企業特有 の資源や ケイ パ ビ リテ ィを戦略
的資産(strategicassets)として 、優位性 獲得 に さほ ど影響 しない資源や ケイパ ビリテ ィ と区別 し4、
その戦略的資産 の属性 決定へ影 響す る産業(あ るいは製品市場)要 因 として戦 略的産 業要素(strategic
industryfactors)とい う概念 を提示 して い る。 これ は市場 での 取引(移 動)が 困難 な当該 産業特定 的
で、且つ産 業の収 益性 へ影響 を与 える要 素で ある。 戦略的産業 要素は ある産 業に属 す る企業 にとって経
済 レソ ト獲得の主要な決定要因 ⑩ayの用語で は主要 な成功要 因)と なる資源 とケイパ ビ リテ ィのセ ッ ト
として捉 え られ 、当該産業(本 稿で は競 争市場)に おい て企業群 が優位性 を獲得す るた めに優先的 に構
築す るこ とが求め られ るま さに優位性 の源 泉で ある。
2)顧客対応能 力は優位性 を構 築す る際の重要 な活動セ ッ トで あるがすべ てでは ない
同一の競争市場に属する企業群は どのように して優位なポジションを獲得 ・維持するのか。MC研究で
はカスタム化製品の生産 ・供給が標準化製品との比較において顧客価値 を創造するという視点が強調 さ
れ、MC行動が最終顧客への対応能力 として唯一の優位性の源泉として 目されている。しかし、「最終顧客
への対応能力」が重要な優位性の源泉であることには異論がないにせよ、唯一の要因であるとは考えに
くい。諸活動に着 目して成功要因を分類すればより具体化する。た とえばP6rter(1985)の価値連鎖に
従えば、価値を創造する活動は主活動と支援活動に分類 され る。 さらに主活動は購買物流/製 造/出 荷
物流/販 売 ・マーケティング/サ ービスへ、支援活動は調達活動/技 術開発/人 事 ・労務管理/全 般管
理に分類される。Day(1990)による分類では、卓越 した品質 とサービス/卓越 した品質を達成するプロ
4この点はBamey(1991)も資源には持続可能な競争優位へ寄与する資源 とそ うでない資源に分類可能であると述べ
て い る。
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グラム/卓 越 した(顧 客)対 応体制 となる。
この よ うに複数の成功要 因を活 動ベ ー スで考慮すれ ば、イ ノベ ーシ ョンを誘発 する製 品開発 能力 、品
質を コン トロール する生産技術 に関す る能力、流通 カバ レッジもまた卓越 したスキル を構 築す る活動 と
して優位性 の源泉 となるだろ う5。問題 は特定の競争市場において優 位性 を構築す る競争が主に どのよ う
な資源 やケイパ ビリティをて こと してい るか、 あるいは どの よ うな活動(あ るい は機能)が 優位性 構築
へ寄与 してい るのかを識別す るこ とにある(AmitandSchoemaker1993)。
3)同一の競争市場 で競 う企業間 には資源 ・ケイパ ビ リテ ィの異 質性が存在す る
競争市場内の企業群が類似性の高い戦略を採用 し、同様の優位性の源泉を巡る競争を繰 り広げる場合、
優位なポジションへ寄与する卓越 したスキルあ るいはケイパ ビリティ、それ らの集合体である資源は企
業間で異質であり移動が不可能であることが資源ベース・ヴューの基本的な視座である(Wernerfelt1984,
Bamey1986,1991}。さらに獲得 した資源 ・ケイパ ビリティの競合による模倣困難性が高ければ、持続
可能な競争優位へ寄与するとい う見方がある。これは一旦MCが有効に機能する競争市場が特定されれば、
成果の差異はそれぞれの企業が保有する異質なMCケイパ ビリティに依存することを示している。
4)優位 性 を 形成 す る資 源 ・ケ イ パ ビ リテ ィは 組織 内部 のみ な らず 組織 外 部 の ケ イパ ビ リテ ィ
との 結 合 に も及 ぶ
MC行動に関わ るケイパ ビ リテ ィが蓄積 され る場は何 も組織 内に限定 され るわけではない。Day〈1994)
が強 調す る組織外部 と組 織 内部の諸活動 を連 結す る架橋 プロセ ス(spanningprocess)は、優位性 の源
泉 と目され るケイパ ビリテ ィを企 業が蓄積す る器が組織外部 も含 んだ価 値活動全体 に渡 る ことを示 して
いる。
企業 の異質な資源に着 目した応用研 究、 とりわけ 日系 自動 車メー カー を主体 とす る研 究では、製品 開
発お よび生産に関わ るサプ ライヤー とメーカー 間に蓄積 され る関係特 定的資源 が国際競争力 の原動力 と
して 目され 、一社 単独で の強み か ら垂 直的 な組 織 間関係 の強みの 研究へ発展 して いる(Asanuma1989,
Dyer1996a,1996b,Takeishi2001,2002,DyerandChu2002,藤本2002,拙稿2004b)。メーカー と
特定 のサプ ライヤー間に時間 をかけて蓄積 され る関係特定的 な資産 あるいはス キルが経営成果(こ こで
は製 品品質 、新製 品開発速度、在庫 レベルの圧縮 な どオペ レーシ ョナル な指標)へ 正の影響 を与 える こ
とも実証 されてい る(Dyerl996b)。
以上4つ の戦略的視点の要件はMCケイパ ビリティの内容へ影響する十分条件を理論的に設定する際に
役立つ。図2の ようにある競争市場における主要な成功要因の内容がMC行動に関連する活動セ ットであ
5戦略論では、開発技術 ・製品品質の コン トロール ・調達など価値連鎖の川上の諸活動 もまた主要 な優位性の源泉 と
して捉 えられ ている(Porter1985)。さ らに生産管理のケイパ ビ リテ ィに焦点をあわせた研究群、たとえば 日系 自動
車産業の研究においては、製品開発 ・生産 に関 わるケイパ ビリテ ィの優劣が主たる優位性の源泉 として捉え られ 、経
営成果へ正の影響 を与える とい う分析枠組みを採用 している(ClarkandFujirnotol997,Dyerl996a,1996b,藤本
2003)。
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る場合、またMC行動の実行を支援する活動セ ッ トである場合に、その市場における 「MCの有効性」が上
昇することとなる。 さらにMCケイパビリテ ィの内容はMCの有効性の程度により影響 を受ける。 このよ
うな視点の導入により既存のMC研究における製品マス ・カスタム化の諸手法や機能聞、組織間調整にお
ける能力は、競争市場の特性 ごとに再整理できる。本稿は、戦略的視点がMC研究 と優位なポジションを
獲得・維持するとい う企業の戦略的な経営成果を結びつけて論 じる際の基礎的な分析枠組みを提案している。
本稿ではMC行動が企業の競争行動であるとい う前提の下で議論を展開した。最後にこの点につき若干
の補足を加 える。MC行動は安定的で協調的な市場(あ るいは産業)に 属する企業を対象としていない。
マス ・カスタマイゼーション(MC)とは大量生産を意味す るマスと個別顧客への対応 を意味するカスタ
ム化の造語である(Davis1989,Pine1993)。改めて確認するまでもなく、製品 ・サー ビスのカスタム
化により発生する禁止的なコス トを十分吸収できる市場規模 一大量生産による規模の経済性 を確保可能
な比較的大規模な市場一をMC行動の適用対象 として想定 している。また、MC行動 自体は競争行動である
ため、前提 とする競争構造は不確実性が高く、競争の集中度の高い、互いに差別化 された(差 別化によ
り競争 している)企 業群が凌ぎを削る市場である。 このような前提はMC行動が差別的優位性構築のため
の諸活動の一部であることに立脚 している(拙稿2004c)。多数の企業が独自の計画 を展開する高度に分
散化 した市場(競 争の集中度が低い)で は互いの競争行動が探知できない。その ようなグループは競争
志向性が低い(敵対的関係 が弱い)企業群であると換言できよう(Porterl980,DayandNiedungadi1994}。
Nむ すびにかえて
戦略的視点の要件を満たすように既存のMC研究を拡張すれば、本稿で提案する戦略的MC研究の分析
枠組みが構築できる。 当然この分析枠組みに沿った今後の研究課題が表出する。 ここではむすびにかえ
て今後の研究手順 と中心的課題について若干言及 してお こう。まず特定の競争市場においてMCの有効性
を高める優位性の源泉が何かとい う点を明確 にする必要がある。本稿では 「最終顧客への対応能力」が
当該市場における成功要因(あ るいは戦略的産業要素)で ある場合に、MCの有効性が上昇することを素
描 している。かかる命題 を論及するには、産業単位の分析 と企業単位の分析を統合 し、当該市場におい
て企業群の主要な価値が価値連鎖上の どの時点で付加 されているのかを分析する必要がある。市場ごと
の成功要因の識別は困難であり、また動態的に変化する。DayandWensley(1988)は、1)ど のような
要因が優勢な企業(winningcompanies)と劣位競合(losingcompetitiors)を区別 しているのかを識
別す ること、2)高 い レバ レッジを生み出す事象を識別すること、3)価 値連鎖における活動の駆動要
因の識別の3っ の分析手法を提案 している。 このよ うな分析手法の レビューを通 じ、MCの有効性の測定
にもっとも適 した分析手法の開発 と実証が必要となる。
第二に、MCの有効性が確認できれば、それぞれの市場においてどのようなMCケイパ ビリティあるいは
MCケイパ ビリテ ィ以外の資源やケイパビリティの構築が求められるかを考察 しなければならない。本稿
の冒頭で述べたようにMCケイパ ビリティが有効に機能する市場もあれば他のケイパ ビリティが優位性の
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源 泉 と な る 市 場 も 存 在 す る 。筆 者 は 既 にMC研 究 を 生 産 管 理 ア プ ロ ー チ と 消 費 者 行 動 ア プ ロ ・一・チ に 分 類 し 、
MC行 動 の 内 容 研 究 が 生 産 管 理 ア プ 口 細ー チ に 依 拠 し て い る こ と を 論 じ て い る 。 生 産 管 理 ア ブm・ 一チ の 諸 研
究 を 再 訪 し 、 競 争 市 場 を 特 定 し た 上 で 戦 略 的 視 点 よ り 当 該 市 場 に 属 す る 企 業 間 のMC行 動 に 関 わ る 異 質 な
資 源 や ケ イ パ ビ リ テ ィ の 識 別 に 努 め た い 。
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